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Mediation

Strategisches Konzept erforderlich

Konflikte in der Energie-
wirtschaft frihzeitig erkennen
und professionell 16sen

Infolge der fortschreitenden Marktliberali-
sierung treffen immer haufiger gegensatz-
liche Interessen aufeinander, von denen
die Gesellschafter, das Management wie
auch die Marktteilnehmer betroffen sind.
Diese sind nicht nur fir die Beteiligten neu
und ungewohnt, sondern bergen auch ein
erhebliches Konfliktpotenzial in sich. Die
Verfasser zeigen Mdoglichkeiten auf, Kon-
fliktpotenziale friihzeitig zu erkennen und
interessengerecht zu entschéarfen.

Torsten Komke (l.), Managementberater und Wirtschafts-

mediator, Komke Consulting, Erlangen, und Kurt Faller, Media-
tor (BMWA), Organisationsberater und Coach fir Flihrungskréf-

te, Medius-Institut fir Mediation, Beratung und Systemdesign,
Offenbach (Main).

ie Liberalisierung auf dem
DEnergiemarkt und die damit

verbundenen gesetzlichen,
strukturellen und 6konomischen
Verédnderungen wirken direkt auf
die Marktteilnehmer. Diese wiede-
rum mussen ihre Marktposition, ihr
Verhdltnis zueinander sowie ihre
internen Strukturen (Mitarbeiter)
und externen Strukturen (Gesell-
schafter) neu definieren, um am
Markt agieren zu kénnen.

Die damit verbundenen Verande-
rungen und Aktivitdten bergen ein
erhebliches Konfliktpotenzial in
sich, dass sich gegenwartig durch
folgende Inhalte definiert:
¢ Regelungsmangel infolge von Iu-
ckenhaften und unklar formulier-
ten Gesetzen, Verordnungen und
Vereinbarungen sowie komplizier-
ter und interpretierbarer Vertrags-
klauseln, z. B. bei Netznutzungs-
und Stromliefervertragen;

e unterschiedliche Gesellschafter-
interessen infolge einer hohen An-
zahl von Gesellschaftern und inho-
mogener Gesellschafterstrukturen;
e interkulturelle Irritationen auf-
grund der Internationalisierung
von Versorgungsunternehmen;

e innerbetriebliche Konflikte infol-
ge von Effizienzverbesserung und
der innerbetrieblichen Durchset-
zung von Markterfordernissen.

Die Vielfaltigkeit und der Umfang
an neuen potenziellen Konflikther-
den fordert den energiewirtschaft-
lichen Unternehmen eine Menge
ab. Sowohl Personal, Geld und Zeit
mussen in einer GréRenordnung fur
die Konfliktbewaltigung investiert
werden, die der Branche bisher un-
bekannt war. Auch muss in Anbe-
tracht der fortschreitenden Markt-
o6ffnung und der seit einigen Jahren
andauernden Marktkonsolidierung
von einem stetigen Wachsen des
Konfliktpotenzials ausgegangen
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werden. Selbst unter der Annahme,
dass rechtliche Regelungen konkre-
tisiert werden und eine zunehmen-
de Standardisierung der Beziehung
zwischen den Marktteilnehmern
stattfindet, ist von einem, aquiva-
lent zu den Marktaktivitaten, an-
steigenden Konfliktpotenzial aus-
zugehen.

Um einen ebenso proportionalen
oder gar Uberproportionalen An-
stieg der Konfliktkosten zu vermei-
den, ist ein professionelles Konflikt-
management unerlésslich. Grund-
lage bildet ein Konfliktmanage-
mentsystem, dass sich auf adminis-
trative und organisatorische Rege-
lungen stutzt, die es ermdglichen,
eine sich anbahnende Eskalation
frihzeitig zu erkennen und durch
geeignete Methoden einer Lésung
zuzufthren.

Im Folgenden werden die Span-
nungsfelder und Konfliktpotenziale
untersucht, die gegenwartig in der
Energiewirtschaft zu beobachten
sind.

Spannungsfelder und
Konfliktpotenziale

Wird die Situation eines Energiever-
sorgungsunternehmens (EVU) na-
her betrachtet, so sind vier grundle-
gende Spannungsfelder zu erken-
nen: das Spannungsfeld zwischen
den Gesellschaftern, das Span-
nungsfeld zwischen dem Unterneh-
men und den Gesellschaftern, das
innerbetriebliche Spannungsfeld
und das Spannungsfeld zwischen
den Marktteilnehmern (Bild 1). In
der Regel kénnen konkrete Konflik-
te einem Spannungsfeld zugeord-
net werden, jedoch sollten die
Spannungsfelder keinesfalls isoliert
betrachtet werden. So sind Verket-
tungen von Konflikten, die unter-
schiedlichen Spannungsfeldern zu-
geordnet sind, nicht ungewohnlich.

Beispielsweise kdnnen unter-
schiedliche Gesellschafterinteres-
sen (Spannungsfeld zwischen den
Gesellschaftern) den Handlungs-
spielraum des Managements soweit
einschranken, dass es zu Verwer-
fungen zwischen der Geschaftsfih-
rung und den Gesellschaftern
kommt (Spannungsfeld Versorger —
Gesellschafter); u. U. werden wiede-
rum dadurch unternehmensinterne
Entscheidungen verzdgert oder gar
nicht getroffen und somit auch die
Mitarbeiter von der Eskalations-
kette berUhrt (innerbetriebliches
Spannungsfeld).



Wie oben beschrieben, kann das
Konfliktpotenzial nach der Art der
potenziellen Ursache unterschie-
den werden (Konfliktkategorien).
Im Bereich der Energiewirtschaft
kdénnen gegenwartig folgende Kon-
fliktkategorien unterschieden wer-
den: kulturelle Unterschiede, unter-
schiedliche Gesellschafterinteres-
sen, Effizienzdruck und Markterfor-
dernisse sowie Regelungsmangel.

Die verschiedenen Konfliktkate-
gorien sind auf die einzelnen Span-
nungsfelder sehr unterschiedlich
verteilt. So konnen interkulturelle
Irritationen in allen Spannungsfel-
dern auftreten, hingegen generie-
ren mangelnde Regelungen vor al-
lem Konflikte im Spannungsfeld
zwischen den Marktteilnehmern
(Bild 1).

Es muss davon ausgegangen wer-
den, dass mit fortschreitender Eska-
lation die Kosten, die durch den
Konflikt verursacht werden (Kon-
fliktkosten) Uberproportional stei-
gen und auch die Aufwande fur die
Deeskalation bzw. die Konfliktlo-
sung zunehmen.

Konfliktlbsungsverfahren

Der Reifegrad eines Konflikts kann
z.B. mit dem Eskalationsmodell
nach Friedrich Glasl eingestuft wer-
den (Bild 2). Dieses Modell ist allge-
meingiltig und kann sinngemass
auch auf Konflikte im Wirtschafts-
leben angewendet werden.

Ein wesentlicher Faktor fur die
Auswahl eines konkreten Losungs-
verfahrens ist die Eskalationsstufe,
die dem Konflikt zugeordnet wer-
den kann (Bild 2). Jedoch bestim-
men auch weitere Faktoren, z. B. die
Bereitschaft der vom Konflikt be-
troffenen Parteien sowie die Kultur,
die Wahl eines konkreten Losungs-
verfahrens.

Bild 2 zeigt einige Beispiele mdg-
licher Konfliktldsungsverfahren, die
im Folgenden beschrieben werden.

Das Mitarbeitergesprach ist ein
bekanntes, durchaus alltégliches
Verfahren, in dem der Vorgesetzte,
gemeinsam mit den vom Konflikt
betroffenen Mitarbeitern nach ei-
ner Losung sucht. Dabei werden die
Ursachen und mégliche Losungsal-
ternativen untersucht und, wenn
das Mitarbeitergespréach erfolgreich
verlauft, neue Wege fir eine Zu-
sammenarbeit gefunden. Das Mit-
arbeitergesprach ist in frihen Eska-
lationsstufen durchaus fur die Kon-
fliktldsung im innerbetrieblichen
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Bild 1. Spannungsfelder und Konfliktpotenzial. Die verschiedenen
Konfliktkategorien sind auf die einzelnen Spannungsfelder sehr unter-

schiedlich verteilt

Spannungsfeld geeignet. Da der
Vorgesetzte am Gesprach beteiligt
ist bzw. sogar die Gesprachsfuh-
rung inne hat, besteht immer ein
Machtgefélle zwischen dem Ge-
sprachsfuhrer und den Gespréachs-
teilnehmern, dadurch sind die er-
zielten Ergebnisse stark von der
Haltung des Vorgesetzten gepragt,
die er im Mitarbeitergesprach ein-
nimmt.

Ein Beratungsinstrument, das zur
Verbesserung der Arbeitssituation,
der Arbeitsatmosphéare und der Ar-
beitsorganisation eingesetzt wer-
den kann istdie Supervision. Mitihr
kann die Eigenreflexion gefordert
und der Abstand der Beteiligten
zum Konflikt so verandert werden,
dass eine sachliche Betrachtung der
Situation moglich wird. Die Super-
vision eignet sich als Losungsver-
fahren ebenso wie das Mitarbeiter-
gesprach, fur die Konfliktlésung in
frihen Eskalationsstufen. Verfah-
rensfihrer ist ein am Konflikt unbe-
teiligter Supervisor.

Coaching ist als FUhrungsinstru-
ment bereits auch in Deutschland
weit verbreitet, es eignet sich aber
auch durchaus zur nachhaltigen
Konfliktldsung. Ein Experte, der
Coach, gibt seinen Mandanten

Ruckmeldungen Uber real vollzoge-
nen Handlungen. Diese werden ge-
meinsam durchdacht und bessere
Handlungsalternativen gesucht.
Coaching eignetsich auch vor allem
fur Konflikte im unternehmensin-
ternen Spannungsfeld.

Unter den Ldsungsverfahren hat
die Mediation eine ganz besondere
Bedeutung. Nicht nur weil sie als
ein breitbandiges L&sungswerk-
zeug, beginnend von kleineren Irri-
tationen bis zu stark eskalierten
Konflikten, eingesetzt werden kann,
sondern auch weil sie eine grof3e Er-
folgswahrscheinlichkeit aufweist,
die bei Wirtschaftskonflikten zwi-
schen 70 und 80 % liegt. Auch eig-
net sich die Mediation zur Konflikt-
I6sung mit unternehmensexternen
Partnern, z. B. Lieferanten und Kun-
den.

Wegen ihrer groRen Bedeutung
fur Konfliktbewaltigung wird das
Ldsungsverfahren der Mediationim
Folgenden vertieft.

Was ist eine Mediation?

Unter Mediation werden Verfahren
der Konfliktldsung verstanden, in
denen ein neutraler Dritter ohne ei-
gene Entscheidungsgewalt ver-
sucht, streitende Parteien auf dem
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Eskalationsstufen und Losungsverfahren
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(nach Friedrich Glasl)
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Bild 2. Mdgliche Losungsverfahren orientiert am Eskalationsmodell nach
Friedrich Glasl. Ein wesentlicher Faktor fur die Auswahl eines konkreten
Lésungsverfahrens ist die Eskalationsstufe, die dem Konflikt zugeordnet

werden kann

Weg zu einer Einigung zu be-
gleiten.) Ein Mediationsverfahren
hat das Ziel, den Konflikt problem-
spezifisch, nachhaltig, interessen-
gerecht und im Konsens zu l6sen.

Die theoretische Basis fur die Me-
diation liefert das Havard-Kon-
zept?), das 1983 von Roger Fisher
und William Ury entwickelt wurde.
Dies ist ein ganzheitliches und
interessengerechtes Verhandlungs-
konzept, das heute in wesentlichen
Teilen auf die Mediation Ubertragen
wird.

Was spricht fur die Mediation als
Konfliktldsungsmethode?
Mediationen wahren den Rechts-
frieden, da eine einvernehmliche
und von allen Konfliktparteien trag-
bare Losung angestrebt wird.
Mediationsverfahren sind kos-
tengunstig, dasie deutlich schneller
als gerichtliche Auseinanderset-
zungen beendet werden und ver-

haltnisméaRig geringe Kosten anfal-
len.Viele Verfahren kdnnen im Rah-
men von drei bis vier Sitzungen zu
einem erfolgreichen Abschluss ge-
bracht werden, und das bei Kosten
von weit weniger als 10000 €.

Mediationen werden streng ver-
traulich durchgeftihrt und ermdog-
lichen somit eine stillschweigende
Konfliktldsung ohne Beteiligung
der Offentlichkeit.

Ein Charakteristikum der Media-
tion ist es, ein Klima zu schaffen,
dass die Suche nach einer von allen
Parteien getragenen Lo&sung be-
gunstigt, ohne den Gesichtsverlust
einer Konfliktpartei zu riskieren.

1) vgl. Altmann, G.; Fiebiger, H.; Muller,R.:
Mediation — Konfliktmanagement fur
moderne Unternehmen. 2. Auflage. Wein-
heim und Basel 2001. S. 18.

2) s.a Fisher,R.; Ury, W.; Patton, B.:
Das Havard-Konzept. Sachgerecht verhan-
deln - erfolgreich verhandeln.
Frankfurt (Main) 1990.
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Dadurch wird eine wichtige Basis
fur eine mdgliche Revitalisierung
der Zusammenarbeit zwischen den
beteiligten Parteien geschaffen.

Wann kann die Mediation
eingesetzt werden?

Grundsatzlich kann die Mediation
in allen beschriebenen Spannungs-
feldern zum Einsatz kommen. Mit
einem Blick auf das Eskalationsmo-
dell von F. Glasl gehen die Verfasser
davon aus, dass die Mediation be-
sonders fur die Eskalationsstufen 3
(provozierende Handlungen) bis 7
(begrenzte Vernichtungsschlage)
als Loésungsverfahren geeignet ist.
Unabdingbare Voraussetzung ist je-
doch, dass die Konfliktparteien sich
freiwillig bereit erkléren, an der Me-
diation teilzunehmen und aktiv im
Verfahren mitwirken, die Regeln der
Mediation anerkennen sowie in der
Lage sind, autonom und eigenver-
antwortlich zu handeln. Ist eine der
Voraussetzungen nicht gegeben, so
ist keine Mediation maoglich, bzw.
das Verfahren muss eingestellt wer-
den.

Wie funktioniert Mediation?

Im Rahmen von Gruppen- und Ein-
zelgesprachen finden sich die Kon-
fliktparteien (Medianten) zusam-
men. Eine genau festgelegte Struk-
tur bestimmt den Verfahrensver-
lauf. Der Verfahrensfuhrer ist der
Mediator. Er begleitet die Median-
ten durch das Verfahren, das in fol-
gende Phasen gegliedert ist: Verein-
barung eines Arbeitsbindnisses,
Klarung des Sachverhalts, Klarung
der Interessen, Entwicklung der L6-
sungsoptionen, Erarbeitung der ge-
meinsamen Lésung und Abschluss
eines Memorandums (Bild 3).

Mit der Vereinbarung eines Ar-
beitsbiindnisses sichern sich die
Medianten den Willen und die Ab-
sicht zur Mediation zu. Verfahrens-
regeln, Termine, Lokalitdten und
andere wichtige Sachverhalte wer-
den schriftlich manifestiert. DarU-
ber hinaus sichert der Mediator den
Konfliktparteien seine Vertraulich-
keit zu und verpflichtet sich somit
zum absoluten Stillschweigen tber
den Verfahrensgegenstand und den
Inhalt der Mediation. Auch regeln
die Medianten ihr Vertraulichkeits-
verhaltnis untereinander und tref-
fen z. B. Vereinbarungen Uber Pres-
severoffentlichungen u. A.

Die Klarung der Sachverhalte er-
moglicht es den Medianten, ihre
Position darzustellen sowie die zu



klarenden Themen zu benennen. In
dieser Phase versucht der Mediator
einen Akzeptanzprozess fur die Po-
sitionen der Gegenseite zu mode-
rieren. Im Ergebnis wird eine Liste
erstellt, die die Themen enthélt, die
in den Folgephasen zu behandeln
sind.

Der Kern jeder Mediation besteht
in der Klarung der Interessen. Hier-
bei geht es um die Offenlegung der
tatsdchlichen Interessen, die sich
haufig hinter den geduf3erten Posi-
tionen verbergen oder gar bewusst
versteckt werden. Sowohl die Fahig-
keiten des Mediators als auch der
tatséchliche Losungswille der Par-
teien sind entscheidend fur eine
umféangliche Interessensklarung.
Diese ist eine wesentliche Voraus-
setzung fur den Erfolg des Verfah-
rens. Im Anschluss werden LO&-
sungsoptionen gemeinsam entwi-
ckelt. In dieser Phase wird nach ob-
jektiven Kriterien gesucht, anhand
derer eine fUr alle Parteien tragbare
Ldsung entwickelt werden kann.
Der Mediator stellt sicher, das jeder
erarbeitete Ldsungsbestandteil
durch alle Parteien mitgetragen
wird. Wird das Verfahren erfolgreich
abgeschlossen, so wird die gemein-
sam erarbeitete Lésung in einem
Memorandum schriftlich manifes-
tiert. Das Memorandum wird von
den Parteien unterzeichnet. Gege-
benenfalls kann das Memorandum
mit anwaltlicher Unterstiitzung in
einen Vertrag umgesetzt werden.

Wie bereits erwéhnt, wird ein Me-
diationsverfahren durch eine klare
Struktur bestimmt. Dennoch gibt es
verschiedene Auspréagungen der
Verfahrensdurchfihrung, die vom
Verfahrensgegenstand, dem kultu-
rellen Umfeld und dem Verfahrens-
ansatz des Mediators gepragt sind.
Beispiele sind die Pendelmediation,
die sich durch eine Abfolge von Ein-
zelgesprachen mit den Konfliktpar-
teien auszeichnet und die Co-Medi-
ation, die durch Einbeziehung eines
zweiten Mediators gekennzeichnet
ist.

Nicht unerwdhnt bleiben soll,
dass die in Mediationsverfahren
eingesetzten Techniken auch als
professionelles Managementin-
strument zum Einsatz kommen
kénnen. Dieses Instrument wird
auch als »Management by Media-
tion« bezeichnet. Der Einsatz von

3) s.a.Lax, D.A.;Sebenius,J. K.: The manager
as negotiator. Maximillian, USA.

mediativen Techniken als Manage-
mentinstrument geht Uber die Fra-
gen der Konfliktlésung weit hinaus,
denn Management by Mediation ist
eher ein Fihrungswerkzeug fur Ma-
nager, dass aus dem Havard-Kon-
zept abgeleitet worden ist.3)

Wird Management by Mediation
als Konfliktlésungsverfahren einge-
setzt, so ist der Verfahrensfiihrer
ebenfalls, wie im Mitarbeiterge-
sprach, der Vorgesetzte, jedoch
setzt er bewusst mediative Techni-
ken ein, um die Beteiligten zu Ei-
genreflexion und zur selbsténdigen
Erarbeitung von Lésungsansatzen
zu bewegen. Damit bezieht der Vor-
gesetzte bewusst die Verfahrensbe-
teiligten in seine Entscheidung ein.
Management by Mediation ist,
im Gegensatz zum Mitarbeiterge-
sprach, auch in den nach auf3en ge-
richteten Spannungsfeldern, z.B.
Konflikt mit Lieferanten, als Kon-
fliktldsungsverfahren einsetzbar.

Die Methode des Mini-Trials ist
ein Losungsverfahren, dass zwi-
schen Schlichtung und Mediation
anzusiedeln ist. Wie in der Media-
tion, wird auch im Mini-Trial das
Verfahren durch einen unabhéangi-
gen Ditten, einen Moderator, ge-
fuhrt. Jedoch wird zusatzlich eine
Stellvertreterkommission gebildet,
die den Gesprachen beiwohnt und
mit Unterstitzung des Moderators
Ldsungsoptionen erarbeitet. Diese
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Bild 3. Die Phasen in einem
Mediationsverfahren

werden den Konfliktparteien vorge-
stellt, die aber eigenverantwortlich
und gemeinsam Uber die Annahme
und Umsetzung der Vorschlage ent-
scheiden.

Hexagon konstruktiver Konfliktbearbeitung
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Bild 4. Hexagon konstruktiver Konfliktbearbeitung in Organisationen.
Es wurde von Kurt Faller entwickelt und in verschiedenen Bereichen erprobt
Quelle: Faller, K.: Mediation in der paddagogischen Arbeit. Verlag an der Ruhr 1997
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In letzter Konsequenz bleibt den
Parteien der gerichtliche Weg. Die-
ser Weg ist sicher sinnvoll, wenn es
um die rechtliche Klarung von
Grundsatzfragen geht, deren unter-
schiedliche Interpretation immer
wieder Anlass zu Auseinanderset-
zungen gibt. Jedoch ist dieser Weg
haufig mit hohem finanziellen und
zeitlichen Aufwand verbunden und
fuhrt in der Regel zu einem irrever-
siblen Zerwtrfnis. Daher macht es
Sinn, fir jeden Konflikt genau zu
prufen, welcher Weg der Konfliktbe-
arbeitung der jeweils gunstigste ist,
sowohl in Hinblick auf die Kosten,
als auch unter Rucksicht auf die
Qualitat der zukinftigen Beziehun-
gen zwischen den Parteien (Legisa-
tion Risk Analysis).

Konfliktmanagementsysteme

Die Einfuhrung der beschriebenen
Techniken und Verfahren erweitert
die Moglichkeiten des Manage-
ments, auf Konflikte situations- und
problemadaquat zu reagieren und
sie schnell und kostenglinstig zu
bewaltigen. Dabei kdnnen deut-
sche Energieversorger die umfan-
greichen Erfahrungen aus den USA
nutzen. Denn dort wurden die dar-
gestellten Verfahren in den letzten
20 Jahren entwickelt, erprobt und
wissenschaftlich ausgewertet. Die
Verantwortlichen in den Unterneh-
men kennen in der Regel die ver-
schiedenen Verfahren und kdénnen
sie der Situation entsprechend ein-
setzen.

Gleichzeitig sind viele Unterneh-
men dazu Ubergegangen, nicht nur
die unterschiedlichen Formen der
Konfliktbearbeitung zu nutzen,
sondern systematische und préaven-
tiv wirkende Konfliktmanagement-
systeme zu entwickeln. Ein syste-
matisches Konfliktmanagement
versucht, Konflikte méglichst frih-
zeitig zu erkennen, um so durch
préventive Mallnahmen die Eskala-
tion eines Konflikts bereits im Vor-
feld zu verhindern. Ebenso werden
die Informationen aus der Konflikt-
bearbeitung genutzt, um im Sinne
der »lernenden Organisation«
strukturelle Ursachen von Konflik-
ten durch Verédnderungsprozesse zu
beseitigen. Ein klug entwickeltes
Konfliktmanagementsystem ist da-
her nicht nur Grundlage fur den
Umgang mit Konflikten, sondern
auch eine Grundlage fur ein ganz-
heitliches Change Management.
Um dies zu erreichen, wird ein Kon-

fliktkostenprofil und ein Systemde-
sign fur die jeweilige Organisation
erarbeitet.

In dem Konfliktkostenprofil wer-
den die jeweiligen Problemfelder
analysiert, die jeweils relevanten
Kostenarten spezifiziert und die
konkreten Konfliktkosten ermittelt.
Auf dieser Grundlage wird ein Sys-
temdesign erarbeitet, das verschie-
dene Elemente und Einzelprogram-
me umfasst, um Konfliktsituatio-
nen zu vermeiden, auftretende
Konflikte schnell und ressourcen-
schonend zu bearbeiten und Veran-
derungsprozesse einleiten zu kon-
nen.

Ein Instrument fur die Entwick-
lung eines Konfliktmanagement-
systems ist das Hexagon konstrukti-
ver Konfliktbearbeitung in Organi-
sationen (Bild 4). Es umfasst sechs
zentrale Punkte fur die Analyse und
die Entwicklung neuer Elemente:

1 Intervention

Dabei geht es um die Frage, wie die
Organisation bisher mit den auftre-
tenden Konflikten umgeht und wel-
che neuen Formen der Konfliktbe-
arbeitung sinnvoll erscheinen.

2 Pravention

In diesem Punkt wird die Frage be-
handelt, welche immer wieder auf-
tretenden und sich wiederholenden
Konfliktlagen es im Arbeitsablauf
gibt und welche préaventiven MaR-
nahmen getroffen werden kénnen.
3 Kompetenz

Geklart werden muss, welche kom-
munikativen und sozialen Kompe-
tenzen die Mitarbeiter besitzen und
welche Fortbildungen und Trai-
nings hilfreich waren.

4 Schlusselpersonen
Schlisselpersonen in  Unterneh-
men sind in erster Linie die Fuh-
rungskrafte. Verdnderungen im
Umgang mit schwierigen Situatio-
nen sind nur moglich, wenn die
FUhrungskrafte dafir gewonnen
werden und wenn sie bereit und in
der Lage sind, im Sinne von »Ma-
nagement by Mediation« interes-
sens- und verhandlungsorientierte
Techniken einzusetzen.

5 Unterstitzungssysteme

Hier geht es um die Frage, welche
bereits bestehenden administrati-
ven und organisatorischen Rege-
lungen die Konfliktbewaltigung
unterstiitzen kénnen.

6 Implementierung

Dabei geht es um die Frage, wie und
in welchen Formen Konfliktma-
nagement im Leitbild, strategi-
schem Konzept und in der Perso-
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nalentwicklung verankert wird.
Konfliktmanagementsysteme sind
integraler Bestandteil der unter-
nehmerischen Gesamtorganisation
und des Managements. Sie werden
auf die speziellen Bedurfnisse eines
Unternehmens ausgerichtet und
systematisch umgesetzt.

Zusammenfassung

Der Prozess der Marktliberalisie-
rung und das freie Agieren auf dem
Energiemarkt sind von einem kon-
tinuierlich wachsenden Konfliktpo-
tenzial begleitet. Selbst unter Rik-
ksicht auf eine giinstige Marktent-
wicklung werden die Erzeuger und
Versorger zunehmend konflikt-
trachtigen Situationen ausgesetzt
sein. Um die Konfliktkosten zu sen-
ken bzw. ihren proportionalen An-
stieg zu hemmen, ist ein professio-
nelles Konfliktmanagement unab-
dingbar, dessen Basis ein unterneh-
mensspezifisches Konfliktmanage-
mentsystem bildet.

Die verschiedenen, in das Kon-
fliktmanagementsystem eingebet-
teten Losungsverfahren haben das
Ziel, Konflikte frihzeitig zu deeska-
lieren und einer nachhaltigen L6&-
sung zuzufiihren. Dadurch werden
Konfliktkosten nachhaltig gesenkt,
die Beziehungen unter den Kon-
fliktparteien revitalisiert, gemeinsa-
me Kréfte gebindelt sowie die Basis
fur eine konstruktive und dauerhaf-
te Zusammenarbeit geschaffen.
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